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Contrariamente à tipologia preconizada por Edgar Schein, que apenas admite a 
dominância de uma âncora de carreira, o presente estudo incide na actual linha de 
investigação que propõe uma reconceptualização da teoria das âncoras de carreira. Esta 
nova abordagem admite a existência de mais do que uma âncora de carreira dominante, 
suscitando assim questões ao nível das dinâmicas de proximidade ou de oposição que 
poderão surgir. Utilizando o Inventário de Orientações de Carreira (Career Orientations 
Inventory), originalmente desenvolvido por Schein (1990), e uma amostra de 
Engenheiros, procurou-se compreender estas dinâmicas e mapear as relações entre as 
âncoras de carreira, recorrendo a um estudo correlacional entre as âncoras de carreira e 
a uma análise de componentes principais. No final tecem-se algumas considerações, 
nomeadamente ao nível das limitações do presente estudo, bem como do contributo para 
a investigação ao nível das evidências que corroboram a reconceptualização do modelo 
das âncoras de carreira de Edgar Schein. 
 












Contrary to Edgar Schein’s typology which solely allows for the dominance of one 
career anchor, the present study follows the current line of research which suggests a 
reconceptualization thereof. This new approach allows for the existence of more than 
one dominant career anchor, thereby raising questions in terms of the dynamics of 
proximity or opposition which may arise. Using the Career Orientations Inventory 
originally developed by Schein (1990) and a sample of engineers, it was sought to 
understand these dynamics, mapping the relations between career anchors by means of a 
correlational study between the career anchors and a principal component analysis. 
Finally, some considerations are raised in terms of the limitations of the present study as 
well as the contribution to research as regards the evidence which corroborates the 
reconceptualization of Edgar Schein’s career anchors model. 
 





Actualmente o capital humano tem sido crescentemente valorizado, pelo que gestores 
de todo o mundo têm vindo a identificar o mesmo como o principal recurso estratégico 
diferenciador. Assim, no presente contexto económico assistimos a uma alteração do papel do 
indivíduo na organização, com repercussões aos mais diversos níveis, nomeadamente no que 
diz respeito à carreira do mesmo. Antigamente, era vulgar observarmos pessoas que entravam 
numa organização, e se mantinham na mesma toda a sua vida, podendo, com o passar do 
tempo, ascender a cargos de crescente responsabilidade. Ainda assim, apesar da pouca 
flexibilidade inerente, o desenvolvimento da carreira de um indivíduo tinha um alto grau de 
previsibilidade, o que transmitia alguma segurança às pessoas. No entanto, os tempos 
mudaram, e o conceito de carreira começou a adquirir uma crescente visibilidade, reforçando 
assim a sua importância não só para a vida do indivíduo e da organização, mas também para o 
desenvolvimento da investigação científica. 
Deste modo, é importante começar por compreender o conceito de carreira, que pode 
ser utilizado em diversos contextos e com recurso a variadas conotações. Quando nos 
referimos à nossa carreira, intuitivamente associamos o termo à nossa vida profissional, 
estruturada e que pressupõe promoções ou desenvolvimentos profissionais. Porém, esta 
definição apenas diz respeito à componente externa da carreira, pelo que se torna pertinente 
compreender a que corresponde a carreira interna, em oposição à externa. A carreira interna 
diz respeito à auto-imagem que um indivíduo tem da sua vida profissional, sendo esta imagem 
a que será estudada no âmbito do presente estudo, em detrimento da carreira externa que diz 
respeito à evolução e progressão numa profissão/organização (Schein, 2000).  
Esta visão mais abrangente do termo carreira inclui o modo como a vida profissional do 
indivíduo se desenvolve ao longo do tempo, e como é percepcionado pelo mesmo. Para 
descrever estes fenómenos da vida profissional de um indivíduo, Schein propôs o conceito de 
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âncora de carreira, como uma metáfora para aquilo que uma pessoa não está disposta a 
abdicar, uma representação de atitudes, valores e necessidades percebidos que surgem como 
uma representação do seu verdadeiro eu (Schein, 2000). 
No contexto actual, e a um nível individual, a identificação da âncora de carreira como 
caracterização da carreira interna é de extrema importância. Ao tomar conhecimento da sua 
âncora de carreira, um indivíduo pode proceder a um efectivo planeamento da carreira, 
permitindo a optimização e a qualidade dos processos de escolha. Em última análise, ao se 
desconhecerem as motivações, alguns incentivos exteriores poderão conduzir o indivíduo a 
situações ou empregos que poderão, em última instância, constituir escolhas erradas guiadas 
por motivos enviesados. 
No fundo, a ideia de que um colaborador está integrado na mesma organização durante 
toda a sua vida, é uma ideia do passado, pelo que o corolário desta é que as organizações 
procuram indivíduos que sejam independentes e assumam a responsabilidade pelo seu próprio 
desenvolvimento profissional, agindo proactivamente nesse sentido (Evans, 1996). 
Finalmente, sob um ponto de vista organizacional, o último objectivo do 
desenvolvimento da carreira é optimizar a correspondência entre as necessidades do indivíduo 
e as da organização. Assim, se as âncoras de carreira constituírem uma força estabilizadora da 
personalidade, torna-se crucial para as organizações procederem a uma clara identificação das 
mesmas, a fim de criarem oportunidades para os colaboradores congruentes com as 






1 – Enquadramento Teórico 
1.1 – Modelo das Âncoras de Carreira de Schein 
O conceito de âncoras de carreira surgiu nos anos 70, com Edgar Schein, que procurava 
compreender os processos de desenvolvimento das carreiras de gestão (Schein, 1978). 
Começa-se assim por descrever o conceito de carreira, tal qual Edgar Schein o entende, de 
modo a manter a consistência da terminologia. O autor defende que uma carreira é composta 
por dois pólos principais - indivíduo e sociedade. Por um lado reflecte o pólo do indivíduo, 
nomeadamente ao nível dos motivos, das necessidades e expectativas que este desenvolve ao 
longo do tempo no que diz respeito ao trabalho; por outro lado, reflecte o pólo da sociedade, 
isto é, as expectativas da mesma sobre o grau de prestígio e valor monetário associados a 
diferentes actividades (Schein, 1978). Adicionalmente é importante compreender que uma 
âncora de carreira não é algo explícito nem exterior, muito antes pelo contrário. O autor 
define carreira interna como um sentimento subjectivo face ao nosso percurso profissional, 
enquanto que, a carreira externa reflecte a situação objectiva e factual da mesma (Schein, 
1996). Por conseguinte, a âncora de carreira de uma pessoa funciona como a entidade da sua 
carreira interna em oposição à sua carreira externa.  
O conceito de “âncora da carreira” surgiu na sequência de um estudo longitudinal cujo 
objectivo era perceber melhor a interacção entre os valores de gestores inseridos num 
contexto organizacional e determinados eventos da sua vida (Schein, 1974). Este estudo, 
começou em 1961 e envolveu 44 alunos de um programa de mestrado em Gestão na Sloan 
School. Durante três anos realizaram-se as entrevistas iniciais e foram aplicados os inquéritos 
de valores e atitudes. Foram entrevistados nos seus postos de trabalho, seis meses após a 
obtenção do seu diploma e ainda um ano depois. Todos os indivíduos voltaram a preencher os 
questionários cinco anos após terminarem o curso, e foram entrevistados em 1973, quando 
tinham entre dez e doze anos de carreira, aproximadamente (Schein, 2000). 
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As entrevistas tiveram como foco principal não só o histórico profissional, mas também 
os motivos subjacentes às tomadas de decisões realizadas até ao momento (Schein, 1978). Foi 
assim que surgiram os dados que despoletaram a emergência deste conceito, uma vez que o 
que se observou não foi uma consistência ao nível do percurso profissional, mas sim ao nível 
das motivações que o conduzem. Surgiu deste modo a metáfora de âncora de carreira, uma 
força interna que condiciona as nossas decisões, sustentada em motivos, atitudes e valores que 
orientam o percurso profissional numa direcção crescentemente estável (Schein, 1974). Deste 
modo, define-se âncora de carreira como “um padrão de talentos, motivos e valores auto-
percebidos que servem como um guia que constrange, estabiliza e integra a carreira de um 
indivíduo” (Schein, 1978). 
Por conseguinte, Schein (1974) define 5 âncoras de carreira: Competência de Gestão 
Global, Competência Técnica/Funcional, Segurança/Estabilidade, Criatividade 
Empreendedora e Autonomia/Independência. Estudos realizados posteriormente nos anos 80 
identificaram mais 3 âncoras de carreira: Serviço/Dedicação a uma Causa, Desafio Puro e 
Modo de Vida (Schein, 1996). (ver tabela 1) 
Edgar Schein admite a hipótese de haver uma sobreposição entre as âncoras, assumindo 
assim as categorias como não sendo estanques. Porém, acredita que para a maioria dos 
indivíduos é possível identificar claramente uma única âncora de carreira que actua como 
força estabilizadora (Schein, 1974). É ainda pertinente acrescentar que esta força 
estabilizadora evolui em função da experiência adquirida de um indivíduo, tanto a nível 
pessoal como profissional (Schein, 1996). Logo, este auto-conceito constrói-se ao longo da 
vida do indivíduo, desde as suas experiências de juventude, passando por todas as fases e 
processos de desenvolvimento na vida adulta, sendo que só estará consolidado quando o 





Tipologia das Âncoras de Carreira de Edgar Schein (2000) 
Competência Técnica/Funcional 
Valorização da oportunidade para aplicar as suas competências numa área técnica e no 
desenvolvimento das mesmas. É possível que exista uma real disposição para dirigir outras 
pessoas dentro deste domínio, porém evitará cargos de gestão global, na medida em que podem 
conduzir a um afastamento da área específica técnica ou funcional. 
Competência de Gestão global 
Valorização da oportunidade para subir até a um nível em que tenha a possibilidade para 
integrar os esforços de todos nas várias funções, sendo ainda responsável pela produção de uma 
unidade particular da organização. Procura da responsabilização dos resultados finais 
identificando o seu sucesso com o da organização.  
Autonomia/Independência  
Valorização da oportunidade para definir o seu trabalho segundo as suas próprias regras. 
Quando numa organização, procura permanecer numa função que permita flexibilidade em 
termos de prazos, ritmo de trabalho e metodologias. Em situações de promoção, poderá abdicar 
da mesma, se esta interferir com o seu nível de autonomia.  
Segurança/Estabilidade 
Valorização não só do estatuto que tem, mas também da segurança que a organização dá. Deste 
modo fala-se não só em segurança financeira, mas ainda em segurança e estabilidade de 
emprego. Esta estabilidade pode implicar a negociação com o seu empregador quer da sua 
lealdade quer da sua boa vontade para fazer o que for necessário em troca duma promessa de 
estatuto e emprego permanente.  
Criatividade Empreendedora 
Valorização da oportunidade para criar o seu próprio negócio ou organização, tendo por base as 
suas próprias ideias e o seu projecto, demonstrando predisposição para correr riscos e 
ultrapassar os obstáculos necessários. Poderá trabalhar para outros numa organização, quando 
enquadrado num processo de desenvolvimento e procura de uma oportunidade para 
desenvolver o seu próprio projecto.  
Dedicação a uma Causa 
Valorização da oportunidade para realizar um trabalho que traga valor, para o mundo. Assim 
dedicarse-á oportunidade, ainda que isso implique mudar de organização. Não aceita 
transferências ou promoções que o afastem da oportunidade de atingir esses valores e os 
conciliar com o auxílio à sociedade.  
Desafio Puro 
Valorização da oportunidade para encontrar soluções para problemas ou ultrapassar obstáculos 
aparentemente intransponíveis. Por este motivo, a principal motivação subjacente é a 
possibilidade de ultrapassar algo aparentemente impossível. Assim, a variedade e a dificuldade 
de uma tarefa tornam-se fins em si mesmas, pelo que algo percepcionado como fácil, se torna 
imediatamente aborrecido. 
Modo de Vida 
Valorização do equilíbrio entre necessidades pessoais, familiares e de carreira. Há uma procura 
para que todos os grandes sectores da vida funcionem em conjunto, pelo que necessita de uma 
determinada flexibilidade no trabalho para adquirir essa integração. Por conseguinte, terá por 
vezes que sacrificar alguns aspectos da sua carreira definindo sucesso em termos mais latos da 
evolução da carreira.  
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1.2 – Reconceptualização do Modelo das Âncoras de Carreira 
Após a abordagem de Schein, realizaram-se várias investigações em torno do tema das 
âncoras de carreira. Porém, em 1996, Feldman e Bolino lançaram a controvérsia, tendo 
questionado, teórica e empiricamente, alguns dos postulados mais fundamentais do Modelo 
de Edgar Schein. Os autores procuraram estudar algumas questões que não tinham ficado 
esclarecidas até ao momento na literatura, entre elas, o tema do número de âncoras de carreira 
dominantes. Iniciam assim a sua argumentação com uma citação do próprio Edgar Schein 
(1978), observando que, apesar das conclusões retiradas pelo autor, defendendo a ideia da 
dominância singular de uma única âncora, 23% das pessoas que responderam evidenciaram 
duas âncoras de carreira igualmente fortes e 9% três (Feldman & Bolino, 1996). A análise 
destes dados surge como a primeira evidência congruente com a hipótese da existência de 
múltiplas âncoras de carreira dentro da tipologia de Schein. 
 Com o intuito de justificar esta reconceptualização, Feldman e Bolino (1996) propõem 
que se pode enquadrar cada uma das âncoras em três dimensões específicas: talentos 
(Competência Técnica/Funcional, Competência de Gestão Global e Criatividade 
Empreendedora) motivos/necessidades (Segurança/Estabilidade, Autonomia/Independência e 
Modo de Vida) e valores (Serviço/Dedicação a uma Causa e Desafio Puro). Por conseguinte, 
apesar de Edgar Schein defender que as âncoras de carreira resultam da integração dos 
talentos, das necessidades e dos valores de um indivíduo, Feldman e Bolino (1996) 
argumentam que é possível que um indivíduo evidencie múltiplas âncoras de carreira, pelo 
que, no limite, poderá ter uma âncora ao nível dos talentos, outra ao nível dos motivos/ 
necessidades e, por fim, uma ao nível dos valores.  
Para justificar esta ideia, é possível identificar dois argumentos que sustentam a 
multiplicidade de âncoras de carreira. O mais directo é que, se as âncoras propostas por 
Schein englobam três componentes distintas, na ausência da integração das mesmas, poderão 
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reportar a aspectos distintos da carreira de um indivíduo. É possível ilustrar esta ideia através 
da referência às âncoras Competência Técnica/Funcional e Segurança/ Estabilidade, 
argumentando que as mesmas poderão ser valorizadas do mesmo modo, mas inseridas em 
quadrantes distintos da nossa vida. Adicionalmente, Bloom (1987, citado por Feldman & 
Bolino, 1996) argumenta que um indivíduo pode evidenciar altos níveis de ambivalência, quer 
seja porque se sente motivado por dois objectivos igualmente interessantes, ou porque 
nenhuma das possíveis carreiras lhe parece mais interessante que a outra. Recorrendo ao 
exemplo anterior, um indivíduo poderá privilegiar o investimento numa carreira técnica que 
lhe permita simultaneamente ter alguma segurança e estabilidade, tanto ao nível da função, 
como económica. 
 Nesta sequência, surge a ideia de que uma nova linha de investigação poderá permitir 
a integração de um crescente nível de complexidade que é congruente com o conhecimento 
actual do comportamento humano. Esta nova direcção procura corroborarar estas ideias, e 
compreender o seu impacto na carreira dos indivíduos. 
1.3 – A Multiplicidade das Âncoras de Carreira 
Neste âmbito, Tan e Quek (2001) realizaram um estudo exploratório sobre as âncoras de 
carreira de educadores em Singapura. Entre outras, foi colocada a hipótese de que, congruente 
com o proposto por Feldman e Bolino (1996), os educadores de Singapura teriam mais do que 
uma âncora de carreira dominante, sendo esta hipótese suportada, por 33,13% da amostra do 
estudo (Tan & Quek, 2001).  
Mais tarde, em 2003, os autores Hindupur Ramakrishna e Denise Potosky procuram 
esclarecer, não só a existência, mas também o impacto de agrupamentos de âncoras de 
carreira dominantes. Os resultados demonstraram que, para a população específica de 
sistemas de informação, é possível observar o fenómeno de múltiplas âncoras de carreira 
dominantes, sendo que 54% evidenciava uma âncora, 37% duas, 7% três e, finalmente, os 
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restantes 3% revelaram ter quatro âncoras de carreira dominantes (Ramakrishna & Potosky, 
2003). Deste modo demonstraram que quase metade da amostra, isto é, 46%, tem mais do que 
uma âncora de carreira dominante. Em resposta à questão do impacto de agrupamentos de 
carreira dominantes, Ramakrishna e Potosky (2003) sugeriram a existência de uma correlação 
entre o número de âncoras de carreira dominantes e a variável resultados de carreira. Esta 
variável foi operacionalizada por factores como por exemplo, perspectivas de carreira, 
satisfação com a carreira, desempenho identificado por um superior e desempenho avaliado 
pelo próprio. Os resultados demonstraram a não existência de uma relação entre o número de 
âncoras e os resultados de carreira.  
Posteriormente, Martineau, Wils e Tremblay (2005) vieram corroborar estes dados, 
observando que na sua amostra de 900 engenheiros, 30.3% possuem uma âncora de carreira 
dominante, o que significa que 69.7% possuem âncoras de carreira múltiplas. Foi então 
possível concluir que o fenómeno da indiferenciação, isto é, dominância de mais do que uma 
âncora de carreira, em oposição à diferenciação (dominância de apenas uma âncora), é mais 
comum do que o que se pensava até ao momento, não se tratando de um fenómeno 
“patológico”, com consequências ao nível dos resultados de carreira (Martineau et al., 2005). 
Por conseguinte, após este investimento ao nível da confirmação das hipóteses 
levantadas por Feldman e Bolino (1996), chegou o momento de dar mais um passo em frente, 
isto é, de considerar uma nova estrutura das âncoras de carreira preconizada por Edgar 
Schein.  
1.4 – Uma nova estrutura das Âncoras de Carreira 
 Feldman e Bolino (1996), no contexto da reconceptualização proposta, sugeriram que 
seria importante realizar uma análise factorial para determinar a estrutura subjacente à teoria 
de Schein. Sugeriram assim um modelo octogonal representativo das dinâmicas estabelecidas 
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entre âncoras, defendendo que algumas âncoras de carreira seriam mais semelhantes enquanto 
que outras seriam ortogonais (ver figura 1). 
Figura 1 











Este modelo explicita graficamente a dinâmica inerente aos três factores identificados – 
talentos, necessidades e valores, descrevendo a dinâmica existente em termos de parâmetros 
como a complementaridade, compatibilidade ou proximidade de cada uma das âncoras. Na 
prática, este modelo ilustra de que modo a âncora de carreira de Desafio Puro, por ser 
incompatível com a âncora de Estilo de Vida, encontrando-se num vértice diametralmente 
oposto. Por outro lado, a âncora de Segurança/Estabilidade poderia ser complementar da 
Âncora da Competência Técnica/Funcional, razão pela qual, no modelo octogonal se 
encontram próximas. 
Assim, cerca de dez anos depois, Roger (2006) recupera esta ideia começando a 
investigar as possíveis articulações que se estabelecem entre as âncoras, tendo em conta o 
factor proximidade. Este autor demonstrou a existência de correlações positivas e negativas 
que caracterizam as dinâmicas estabelecidas entre âncoras e que corroboram a 




Alguns anos depois, Peterson e Roger (2009), deram continuidade a esta linha de 
investigação, indo um pouco mais longe. Para além de explorarem a relação entre as âncoras 
de carreira e a idade, o sexo, a experiência no trabalho e a educação, procuraram corroborar o 
modelo proposto por Feldman e Bolino (1996), explorando a relação que as âncoras 
estabelecem, quer por combinação quer por oposição. Revisitam ainda a hipótese da 
multiplicidade de âncoras de carreira dominantes, afirmando que na sua amostra composta por 
estudantes franceses, 37% dos indivíduos evidenciaram mais do que uma âncora de carreira 
dominante (Peterson & Roger, 2009).  
Mais recentemente Wils, Wils e Tremblay (2010) propõem uma nova estrutura para as 
âncoras de carreira que inclui o fenómeno da dominância de múltiplas âncoras. Esta nova 
abordagem sustenta-se na reconceptualização proposta por Feldman e Bolino (1996) segundo 
a qual, ao contrário do que é defendido por Schein de que a âncora de carreira representa a 
integração de talentos, necessidades e valores de uma pessoa, existe uma alta diferenciação ao 
nível da centralidade destas três componentes. Porém, encontraram diversas contradições, ao 
compararem o modelo octogonal com a investigação realizada até ao momento, sendo levados 
a afirmar que a diferença entre um motivo, uma necessidade ou um valor não está clara (Wils 
et al., 2010). Propuseram assim um modelo circular da estrutura das âncoras de carreira que se 
sustenta numa correspondência entre os domínios motivacionais descritos por Schwartz 
(1992, cit. por, Wils et al., 2010) e as âncoras de carreira.  
Seguindo esta ordem de ideias, determinadas hipóteses perpetuam-se no domínio da 
investigação científica, surgindo assim uma nova linha de investigação, que tem como 
principal postulado a possibilidade de um indivíduo ter mais do que uma âncora de carreira 
dominante, em consequência das diferentes bases subjacentes a cada âncora, tornando-se 
pertinente compreender como se relacionam as mesmas. 
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É neste contexto que se enquadra o presente estudo, com base na exploração das 
relações de proximidade ou oposição entre âncoras, de acordo com o modelo proposto por 
Feldman e Bolino (1996), colocando-se a seguinte questão de investigação: 
Quais as dinâmicas de proximidade ou de oposição que se estabelecem entre as oito 
âncoras de carreira descritas na teoria de Edgar Schein? 
 
2 – Método 
2.1 – Participantes 
A amostra é constituída por 93 indivíduos, de um total de 143 colaboradores de uma 
organização que participaram num projecto de Assessment Centre. O critério de selecção 
utilizado foi a formação académica em Engenharia. Por conseguinte, quase metade da amostra 
(cerca de 48%) tem formação em Engenharia Mecânica, 12% em Engenharia Electrotécnica e 
os restantes 40% formação noutras áreas da Engenharia, nomeadamente, Aeronáutica, 
Materiais, Química, entre outras. A amostra é composta maioritariamente por homens (81% 




 Foi realizada uma análise descritiva para compreender a distribuição das âncoras de 
carreira nesta população de Engenheiros. Observou-se que, enquanto alguns indivíduos 
revelavam apenas uma única âncora de carreira, outros detinham duas, ou até três. Nesta 
população de engenheiros 87% tinham apenas uma âncora de carreira, 12% duas e apenas 1% 
tinha três âncoras de carreira dominantes. Com o intuito de procurar um ajustamento destes 
dados, e seguindo a metodologia utilizada primeiramente por Ramakrishna e Potoshy (2003), 
e posteriormente por Peterson e Roger (2009), calculou-se a diferença entre as duas 
pontuações mais altas das âncoras de carreira de todos os indivíduos. Essa diferença ia de 0.2 
                                                             
1 Ver anexo I 
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a 3.8. Calcularam-se, assim, os 10% inferiores da diferença entre estes dois valores, 
chegando-se ao resultado de 0.36, pelo que foi utilizada a aproximação de 0.4 como ponto de 
corte para considerar que um indivíduo tinha mais do que uma âncora de carreira dominante. 
Assim, dos 92 Engenheiros, apenas 54% detinham uma âncora de carreira dominante, sendo 
que os restantes 46% evidenciavam âncoras de carreira múltiplas (38% tinham duas e 8% 
três). Estes dados estão moderadamente consistentes com a literatura, tendo Ramakrish e 
Potosky (2003), na sua população de pessoal de sistemas de informação, encontrado uma 
percentagem de 46% de indivíduos com mais de uma âncora de carreira dominante, e Roger 
(2009) ter chegado aos 63%.  
2.2 – Instrumento 
Career Orientations Inventory foi originalmente desenvolvido por Schein (1990), sendo 
a versão utilizada no presente estudo uma tradução (ainda não adaptada à população 
portuguesa), realizada no contexto de uma empresa de consultoria de RH e designada por 
Inventário de Orientações de Carreira (IOC)
2
.  
O seu principal objectivo é estimular os pensamentos dos indivíduos a propósito das 
suas áreas de competência, motivações e valores, resultando numa identificação quantitativa 
final da sua Âncora de Carreira. O IOC é constituído por quarenta itens, divididos em oito 
escalas e cotado numa escala de Likert de 6 pontos que corresponde ao grau de veracidade de 
cada afirmação para o indivíduo. Por exemplo, se a frase for “Sonho ser o presidente de uma 
empresa”, o indivíduo deverá avaliar da seguinte forma: ”1”se a afirmação nunca é verdadeira 
para si, “2” ou “3” se a afirmação é, ocasionalmente, verdadeira para si, “4” ou “5” se a 
afirmação é muitas vezes verdadeira para si, e por fim, “6” se a afirmação é sempre 
verdadeira para si (Schein, 1985). No final, dadas as respostas a todas as questões, é pedido ao 
indivíduo que as reveja e que localize os itens que cotou com a pontuação mais alta para 
                                                             
2 Ver anexo II 
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posteriormente escolher os três que identifica como os mais verdadeiros, atribuindo-lhes 
quatro pontos adicionais.  
2.3 - Procedimento 
O IOC foi aplicado de forma individual, integrando uma das fases de um processo de 
Assessment Centre em 2010. Os dados recolhidos foram disponibilizados por uma 
organização, sendo a não identificação da mesma uma condição primária para a obtenção dos 
mesmos.  
Da amostra inicial, foram seleccionados os indivíduos que tinham formação em 
engenharia, com o intuito de reunir uma amostra mais uniforme, pertencente a um grupo 
profissional específico - Engenheiros. Adicionalmente foram excluídos indivíduos que não 
preencheram correctamente o inventário, isto é, que não tivessem respondido a todas as 
questões, ou que tivessem adicionado pontos extra inadequadamente. 
 
3 – Resultados 
 Neste ponto apresenta-se a análise dos resultados que foram obtidos no presente 
estudo. Inicialmente procedeu-se à análise da consistência interna dos itens do instrumento de 
medida e das oito escalas definidas por Edgar Schein, seguindo-se a Análise em Componentes 
Principais (ACP). Posteriormente procedeu-se a uma segunda ACP, para identificar as 
dimensões emergentes a partir das escalas e por fim examinaram-se as correlações entre as 
mesmas. 
 Para calcular a consistência interna do instrumento (IOC), efectuou-se o cálculo dos 
coeficientes alfa de Cronbach, considerando-se como patamar mínimo o valor de 0.70, tal 
como sugerido por Nunnally (1978). Este estudo apresenta uma menor consistência interna 
dos itens (alpha=.65)
3
, face ao considerado como valor mínimo por Nunnally (1978), de 
                                                             
3 Ver Anexo III 
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consistência interna exigida aos questionários aplicados para investigação. Por conseguinte 
verifica-se que o IOC deverá ser alvo de alguns ajustamentos, através da elaboração de uma 
nova tradução para português e posterior adaptação, tendo em conta que apenas a escala de 
Segurança e Estabilidade tem um alfa de Cronbach superior ao mínimo sugerido (ver tabela 
2). 
Tabela 2 
Âncoras de Carreira - Médias, Desvios-padrão, Mínimos, Máximos e Índices de precisão
4
 
  n M DP Min. Max. α 
Competência Técnica/Funcional 5 4.45 .97 2.2 7.0 .11 
Competência de Gestão Global 5 3.67 1.23 1.0 6.8 .70 
Autonomia/Independência 5 3.29 .95 1.4 5.8 .62 
Segurança/Estabilidade 5 3.48 .97 1.0 6.8 .77 
Criatividade Empreendedora 5 4.74 1.30 1.0 6.0 .63 
Serviço/Dedicação a uma Causa 5 3.55 1.20 1.2 6.0 .58 
Desafio Puro 5 3.89 .99 1.8 7.6 .54 
Modo de Vida 5 4.54 1.21 1.8 7.6 .55 
Global (Instrumento) 40 3.85 .46  2.8 4.9 .65 
 
Tendo em conta a consistência interna da escala correspondente à Competência 
Técnica/Funcional, optou-se por não incluir esta escala nas análises subsequentes. Por 
conseguinte, voltou a calcular-se a consistência interna dos itens na sua globalidade, sendo 




Recorreu-se seguidamente à ACP
6
 para analisar a dimensionalidade dos dados e 
verificar se correspondiam ao modelo original. Com esta análise foi possível observar alguns 
problemas no que diz respeito à contribuição que os itens têm em cada uma das escalas, pelo 
                                                             
4 Ver anexo III e IV 
5 Ver anexo V 
6 Ver anexo VI 
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que se reforça a necessidade de investir ao nível de uma nova tradução e posterior adaptação à 
população portuguesa. Por conseguinte, optou-se por adoptar as escalas tal qual definidas por 
Schein (1990), associando-se assim, a cada escala, os itens que o autor havia definido. Após 
efectuadas as análises de consistência interna e de componentes principais do instrumento de 
medida utilizado no presente estudo, procedeu-se a uma segunda ACP
7
, com o objectivo de 
identificar as dimensões emergentes a partir das escalas. Nesta ACP foram portanto utilizados 
os itens correspondentes às escalas definidas pelo autor originalmente. Para proceder a essa 
identificação foram analisadas as correlações entre cada variável e as novas componentes 
principais (ver tabela 3). 
Tabela 3 
Âncoras de Carreira – Análise em Componentes Principais 
  Dimensão 1 Dimensão 2 Dimensão 3 
Modo de Vida .62 -.21 -.27 
Segurança/Estabilidade .47 -.48 -.33 
Serviço/Dedicação a uma Causa .71 .14 .22 
Criatividade Empreendedora .58 .59 -.15 
Autonomia/Independência .53 .64 -.10 
Competência de Gestão Global -.37 .71 -.27 
Desafio Puro -.18 .38 .65 
Competência Técnica/Funcional .49 -.22 .66 
 
Desta análise resultaram três dimensões que agrupavam as oito âncoras de carreira, 
explicando 63,35% da variabilidade. A dimensão 1 incluía Segurança e Estabilidade, Modo 
de Vida e Serviço/Dedicação a uma Causa, a dimensão 2 incluía Competência de Gestão 
Global, Autonomia/Independência e Criatividade Empreendedora e, por fim, a dimensão 3 
incluía a Competência Técnica/Funcional e Desafio Puro. 
                                                             
7 Ver anexo VII 
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 É importante salientar que, apesar da decisão de remover a escala correspondente à 
âncora da Competência Técnica/Funcional, na análise anterior, esta escala, foi incluída com o 
objectivo de promover a exploração do modelo proposto por Feldman e Bolino (1996). Ainda 
assim, os dados devem ser abordados com cautela, e em pleno conhecimento dos problemas 
inerentes a esta escala específica. 
Posteriormente procedeu-se a uma análise das relações entre as escalas, através de um 
estudo correlacional, com o intuito de compreender a dinâmica que se estabelece entre as 
mesmas, isto é, directas ou inversas, fortes ou fracas, revelando assim, proximidades ou 
oposições, com recurso à análise do coeficiente de correlação. Antes, porém, foi necessário 
proceder a uma verificação da linearidade da relação e normalidade das variáveis em estudo
8
. 
Efectuados os testes de normalidade, verificou-se que um sujeito estava a condicionar a 
análise distribucional das variáveis, na medida em que conduzia a um afastamento da 
normalidade da distribuição, tendo-se optado por excluí-lo, reduzindo n da amostra de 93 para 
92 sujeitos. Após a exclusão do outlier observou-se que todas as variáveis apresentavam 
distribuições normais, tendo-se para tal, verificado os coeficientes de assimetria e de curtose, 
e analisado os testes de ajustamento à distribuição normal e Q-Q plots. Verificadas as 
condições de linearidade e normalidade, realizou-se a análise das correlações entre as 
variáveis através da correlação linear de Pearson
9
. É possível observar (ver tabela 4) que se 
obtiveram 11 coeficientes de correlação significativos, sendo sete positivos e quatro 
negativos, porém, as correlações referentes à âncora Competência Técnica/Funcional não 
serão exploradas, considerando os motivos supramencionados.  
 Assim, ao nível das correlações directas destacam-se as seis, o que sugere seis relações 
de proximidade/compatibilidade entre âncoras. Observou-se uma relação directa, moderada e 
significativa entre a âncora de Autonomia/Independência e a de Criatividade Empreendedora, 
                                                             
8 Ver anexo VIII e IX 
9 Ver anexo X 
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bem como a de Serviço/Dedicação a uma Causa. Identificou-se ainda outras relações directas, 
significativas, porém fracas, entre a âncora de Autonomia e Independência e as de Modo de 
Vida e Competência de Gestão Global. Por outro lado, observou-se uma relação, directa, 
moderada e significativa entre a âncora de Segurança/Estabilidade e Modo de Vida e entre a 
âncora de Criatividade Empreendedora e Serviço/Dedicação a uma Causa.  
De forma complementar, ao nível das relações inversas, foi possível identificar três, 
sugerindo três relações de oposição/incompatibilidade entre âncoras. Por conseguinte, foi 
possível observar três relações indirectas, fracas e significativas entre a Competência de 
Gestão Global e de Segurança/Estabilidade, Desafio Puro e Modo de Vida. 
Tabela 4 
Coeficientes de correlação lineares de Pearson entre Âncoras de Carreira 
Âncoras de 
Carreira TF GG AI SE CE DC DP MV 
Competência 
Técnica/Funcional 
1 -.368** .092 .111 .072 .287** .096 .137 




1 .207* -.247* .159 -.188 .198 -.252* 
  
(.047) (.018) (.130) (.073) (.058) (.016) 
Autonomia/ 
Independência 
    1 -.046 .531** .298** .057 .237* 
      (.661) (.000) (.004) (.589) (.023) 
Segurança/ 
Estabilidade 
   
1 .017 .190 -.238* .352** 
    
(.872) (.070) (.022) (.001) 
Criatividade 
Empreendedora 
        1 .397** -.026 .158 
          (.000) (.807) (.133) 
Serviço/Dedicação 
a uma Causa 
     
1 .004 .190 
      
(.972) (.070) 
Desafio Puro 
            1 -.135 
              (.201) 
Modo de Vida        
1 
                
*. Correlação  significativa p<.05  




Finalizada a análise dos dados, procedeu-se à esquematização e organização de toda a 
informação, isto é, as dimensões das âncoras de carreira e as correlações significativas 
encontradas entre as mesmas. Por conseguinte e para optimizar a compreensão dos dados, 
procedeu-se ao desenho de um esquema que engloba a informação da segunda ACP, isto é, as 
dimensões emergentes e a informação dos coeficientes de correlação, representativos das 
relações directas ou inversas, revelando proximidade ou oposições entre âncoras de carreira 
(ver esquema 2).  
Esquema 2 
Dimensões das âncoras de carreira e a relações significativas encontradas 
 
4 – Discussão dos Resultados 
 Nesta última parte serão discutidos os dados obtidos através do presente estudo 
exploratório, sendo possível afirmar, de uma forma global, que os resultados vão ao encontro 
dos principais objectivos desta investigação. Por conseguinte, este capítulo pretende não só 
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realçar a forma como tais objectivos foram atingidos, mas também destacar os principais 
contributos para a investigação e, referir ainda, algumas limitações. Importa afirmar que 
alguns dos problemas identificados, nomeadamente ao nível do instrumento, condicionam de 
forma algo global os resultados obtidos, pelo que devem ser analisados e discutidos com 
alguma cautela. Ainda assim, e tratando-se de um estudo exploratório, ainda se torna possível 
retirar algumas conclusões interessantes que dão resposta à questão de investigação 
inicialmente proposta - Quais as dinâmicas de proximidade ou de oposição que se 
estabelecem entre as oito âncoras de carreira descritas na teoria de Edgar Schein? 
Começando com as dimensões identificadas, é possível afirmar que as três dimensões 
resultantes da análise tendem a confirmar a estrutura de âncoras de carreira proposta por 
Feldman e Bolino (1996), observando-se que as dimensões encaixam no modelo dos autores, 
como peças num puzzle. Feldman e Bolino (1996) propuseram o modelo octogonal sugerindo 
que algumas âncoras seriam bastante semelhantes entre si, enquanto que outras estariam 
ortogonalmente opostas. Por conseguinte a expectativa dos autores era que as âncoras de 
Modo de Vida, Segurança/Estabilidade e Serviço/Dedicação a uma Causa, formariam uma 
dimensão, o que permite constatar que a dimensão 1 é congruente com o modelo. 
Adicionalmente sugeriram que as âncoras de Competência Técnica/Funcional e Desafio Puro 
seriam complementares, o que é consistente com a dimensão 3 emergente neste estudo 
exploratório. Por fim, olhando para o modelo octogonal, é possível ainda ver como a 
dimensão 2 corresponde às restantes âncoras, Criatividade Emprendedora, 
Autonomia/Independência e Competência de Gestão Global, que se encontram inclusive em 
posições adjacentes no modelo.  
Roger (2006) identificou de forma similar três dimensões que explicam 64% da 
variância. A primeira agrupa Dedicação a uma Causa, Modo de Vida e Segurança da Função, 
a segunda Gestão e Autonomia e, por último, de forma isoladaa âncora Técnica. É portanto 
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possível observar um ajustamento entre os dados obtidos por Roger (2006) e o presente 
estudo, porque apesar da ausência de algumas dimensões, as que são congruentes agrupam-se 
de forma semelhante. 
Porém, as dimensões emergentes neste estudo diferem das encontradas por Peterson e 
Roger (2009). Estes autores, encontraram factores extra à tipologia de Schein (dividiram a 
Segurança/ Estabilidade em Segurança Geográfica e Segurança Profissional e também 
dividiram a Âncora de Desafio Puro em Desafio e em Variedade), isto é, dez factores ao invés 
dos oito presentemente descritos. Chegaram, à semelhança do presente estudo, a uma 
estrutura de três dimensões que agrupa na dimensão 1, Competência de Gestão Global, 
Variedade e Desafio, na dimensão 2 Criatividade Empreendedora, Serviço e Dedicação a uma 
Causa, Modo de vida e Autonomia e Independência, e na dimensão 3 Segurança e 
Estabilidade Geográfica e Profissional e a Competência Técnica/Funcional.  
Paralelamente, as três dimensões identificadas no presente estudo, diferem 
moderadamente das quatro identificadas pelos autores que sugeriram um modelo circular da 
estrutura das âncoras de carreira: Continuidade (Segurança, Modo de Vida, Estabilidade); 
Desafio (Criatividade Empreendedora e Desafio Puro); Auto-aperfeiçoamento (Gestão e 
Identidade); Auto-transcendência (Técnica/Funcional e Serviço e Dedicação a uma Causa) 
(Wils, Tremblay & Wils, 2008). Ainda assim, é possível observar alguma consistência, 
nomeadamente ao nível da dimensão de Continuidade.  
Deste modo é possível concluir que nem toda a presente investigação sustenta de 
forma unânime a reconceptualização proposta por Feldman e Bolino (1996), reforçando a 
necessidade de investir ao nível da identificação das dimensões de forma mais consensual. 
Adicionalmente é pertinente comentar que não existe, na investigação supramencionada, uma 
uniformidade de questionários utilizados, pelo que os dados devem ser analisados com 
precaução, tal como já referido. De forma complementar, sugere-se que seria interessante 
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proceder a um estudo transversal que identificasse até que ponto os resultados das diferentes 
investigações podem ser integrados ou comparados, com o intuito de sustentar a 
reconcetualização do modelo de Edgar Schein.  
Uma vez que não foi possível limitar a análise das dinâmicas entre âncoras às 
dimensões em que as mesmas se agrupam, procedeu-se a uma análise mais fina, ou seja, um 
segundo nível de análise que especifica as relações de proximidade e de oposição. Por 
conseguinte, recorreu-se ao estudo do coeficiente de correlação de Pearson com o intuito de 
compreender quais as correlações significativas que se estabelecem entre as âncoras de 
carreira. Decorrente do sinal da correlação, infere-se que determinadas combinações de 
âncoras poderão constituir um efeito de compatibilidade ou de incompatibilidade.  
 Foram encontradas seis relações directas significativas, sendo que apenas uma não está 
congruente com o estudo realizado por Peterson e Roger (2009). Estes autores encontraram, 
entre a âncora de Autonomia/Independência e a Competência de Gestão Global uma relação 
inversa, que sugere uma relação de oposição. Ainda assim, Roger (2006) tinha encontrado 
previamente uma relação directa de 0.23, o que é congruente com os resultados obtidos neste 
estudo. Por outro lado, há evidências que sustentam a relação entre âncora de Segurança na 
Função e de Modo de Vida, porém não apoiam as restantes relações identificadas (Igbaria, 
Kassicieh & Silver, 1999). É ainda possível observar que a âncora de 
Autonomia/Independência revela quatro relações directas significativas, sugerindo 
compatibilidade com quatro outras âncoras. Esta observação é interessante mediante a ideia 
de que a “oportunidade para definir o seu trabalho segundo as suas próprias regras” poderá ser uma 
necessidade congruente com âncoras como a de Competência de Gestão Global, Criatividade 
Empreendedora, Serviço/Dedicação a uma Causa e Modo de Vida. Devido aos factos enumerados 
começa-se a identificar uma forte necessidade de investir ao nível da clarificação destas 
incongruências na literatura.  
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 No que diz respeito às relações inversas significativas, foram encontradas três. É 
interessante observar que a Competência de Gestão Global apresenta duas relações inversas, 
uma com a Segurança/Estabilidade e outra com Modo de Vida. Esta observação é pertinente 
sobre uma perspectiva da identificação da única âncora que demonstra ter duas relações que 
sugerem oposição. Estes dados incentivam a uma compreensão mais aprofundada dos motivos 
subjacentes à escolha de carreiras em gestão, assumindo a ligação entre esta e a âncora de 
carreira Competência de Gestão Global (Wils, Proulx & Tremblay, 2002). Wils et al,. (2010) 
defendem a ideia de que a questão chave são os valores, ou seja, indivíduos que optam por 
uma carreira de gestão, fazem-no pela importância dada a valores como o poder social, a 
riqueza, e o reconhecimento social. Os dados relativos às oposições da âncora de 
Competência de Gestão Global estão parcialmente congruentes com os encontrados por 
Peterson e Roger (2009), na medida em que observaram a oposição da âncora de Gestão com 
a de Modo de Vida e Segurança Geográfica. Estes dados poderão indicar que há uma real e 
consistente incompatibilidade entre estas âncoras específicas. Adicionalmente, é interessante 
comentar que estes autores identificaram esta oposição, especificamente com a âncora de 
Segurança Geográfica (importante relembrar que os autores dividiram o factor de Segurança/ 
Estabilidade em Segurança Geográfica e da Função). Este facto poderá estar associado à ideia 
de que uma pessoa que segue um caminho de gestão, não deverá revelar uma forte 
necessidade de Segurança Geográfica, na medida em que é uma função que exige uma 
constante adaptação ao meio e por vezes poderá ter que abdicar de certas necessidades 
associadas à previsibilidade do contexto. Porém, Igbaria et al., (1999) contradizem esta ideia, 
na medida em que os seus dados sustentam a relação inversa apenas com a segurança ao nível 
da função. Ainda assim, corroboram a oposição com a âncora de Modo de Vida. Congruente 
com estes dados, são as relações de oposição da âncora de Gestão com a Técnica, Modo de 
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Vida, Segurança e Dedicação a uma Causa, descritas no estudo de Roger (2006), bem como 
de Igbaria et al., (1999).  
 Por outro lado, ao nível das relações inversas, foi ainda possível identificar a oposição 
entre Segurança/Estabilidade e Desafio Puro. Estes dados estão congruentes com os de 
Peterson e Roger (2006), sendo que o fenómeno de oposição neste estudo é significativamente 
mais expressivo. Ainda assim, sobre um ponto de vista teórico é razoável considerar que um 
indivíduo motivado por atingir o impossível, não consiga fazê-lo quando procura de forma 
semelhante Segurança/Estabilidade, considerando que estaria a ter que gerir objectivos 
antagónicos.   
 No que diz respeito às contribuições para a investigação, este estudo exploratório 
destaca duas em particular. Por um lado sensibiliza para a necessidade de rever o Inventário 
de Orientações de Carreira, não só como instrumento de investigação, mas também como 
instrumento de consultoria. Por outro, contribui para o actual tema de investigação em torno 
da reestruturação do Modelo das Âncoras de Carreira de Edgar Schein, respondendo à 
necessidade de identificar as dinâmicas de proximidade e de oposição que se estabelecem 
entre as mesmas. Adicionalmente, num plano complementar, os resultados deste estudo 
corroboram não só a teoria da indiferenciação proposta por Wils et al., (2008), como também 
a reconceptualização proposta por Feldman e Bolino (1996). 
 Por fim, é importante apontar algumas limitações deste estudo exploratório, 
nomeadamente ao nível da dimensão da amostra (N=92), e das restrições associadas ao nível 
de sector e da formação dos participantes. Torna-se relevante reforçar os problemas 
identificados ao nível do instrumento que inviabilizam a generalização dos resultados obtidos, 
devendo estes ser analisados com cautela. Em geral, instrumentos utilizados nos estudos 
actuais em torno das âncoras de carreira não possuem qualidades psicométricas robustas (Wils 
et al., 2010). Por conseguinte, antes de se prosseguir com novas propostas de investigação, 
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será importante proceder a uma efectiva adaptação do instrumento para a população 
portuguesa, nomeadamente ao nível das escalas identificadas teoricamente por Edgar Schein. 
Posto isso, seria interessante continuar esta análise, com recurso a amostras de participantes 
em número mais elevado do que aqui apresentado, abrangendo outros sectores económicos e 
populações mais diversificadas e representativas.  
Por outro lado, seria interessante procurar desenvolver um novo instrumento que se 
enquadrasse nesta nova reconceptualização, procurando aferir a âncora ou âncoras de carreira 
dominantes de cada indivíduo. Porém, este não é o único motivo que sustenta a necessidade 
de um novo Inventário. Se reflectirmos um pouco sobre o assunto, soa-nos algo arbitrário 
adicionar pontos extra a três das afirmações (tal qual descrito no procedimento do Inventário 
de Orientações de Carreira), porque de algum modo estamos a forçar a distinção, o que poderá 
conduzir a conclusões algo falaciosas (Feldman & Bolino, 1996). Neste sentido, é importante 
investir na melhoria das metodologias utilizadas tanto ao nível da investigação como do 
recurso a este instrumento para práticas as de recursos humanos.  
Por conseguinte, é importante promover a reconceptualização como uma forma de 
optimizar a compreensão das âncoras de carreira. A investigação demonstrou que, 
colaboradores com orientações de carreira congruentes com a sua função evidenciam mais 
satisfação no trabalho e com as suas carreiras, alto nível de compromisso para com a 
organização e uma menor intenção de abandonar a mesma (Igbaria, Greenhaus & 
Parasuraman, 1991). Surge assim a necessidade das organizações reconhecerem a diversidade 
das âncoras de carreira, ajustando as suas práticas de recursos humanos de modo a promover 
de forma eficaz processos de desenvolvimento de carreira internos. Assim, considerando que 
não há evidências de que a dominância de mais do que uma âncora de carreira poderá 
prejudicar o sucesso profissional (Ramakrishna & Potosky, 2003), torna-se indispensável 
compreender as dinâmicas que se estabelecem entre as mesmas. Isto porque já Feldman e 
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Bolino (1996) propunham que indivíduos com âncoras de carreira complementares teriam 
mais sucesso profissional do que indivíduos com âncoras de carreira opostas. 
Assim, com o intuito de promover a responsabilidade social corporativa, é hoje 
considerada como uma orientação estratégica das empresas que se sustenta na criação de 
políticas de recursos humanos que apoiem o desenvolvimento de acções promotoras do 
desenvolvimento da carreira dos indivíduos de forma ajustada. Porém, este investimento não 
será apenas da organização, mas também do próprio indivíduo que terá que negociar o seu 
próprio desenvolvimento profissional, sendo crucial a capacidade de um indivíduo se auto-
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